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Abstract: The implementation of learning organization is a learning
system that have capability for contribute greatly to the survival of the
company, supported by the behavior of the leader improve the
effectiveness of the company's goal to reduce the level of turnover
intention of employees. With a sample of 97 full-time employees at
PT. Boma Bisma Indra (Persero) Surabaya, using SEM Smart PLS
2.0 analysis techniques. The result that is a significant effect of
learning organization on employee job satisfaction and turnover
intention, a significant effect of leadership on employee job
satisfaction and turnover intention, there was no significant effect
between employee job satisfaction to the turnover intention, the
significant effect of the learning organization on turnover intention
mediated employee job satisfaction and no significant effect of
leadership on the turnover intention mediated by employee job
satisfaction.
Keywords: learning organization, leadership, employee job
satisfaction and turnover intention.
PENDAHULUAN
Learning Organization adalah
sistem belajar yang memberikan
manfaat bagi perusahaan dan
karyawannya, karena dengan
penerapan learning organization
mampu mempertahankan
kelangsungan hidup perusahaan
sesuai harapan pelaku usaha dan
karyawan, dimana mampu untuk
menyelesaikan masalahnya sendiri
dengan bekerja sama dalam tim,
saling bertukar ide dengan interaksi
individu dan perilaku sosialnya
sehingga meningkatkan moral dan
mengurangi tingkat absensi serta
tingkat pergantian pekerjaan.
Penerapan learning
organization tidak lepas dari
dukungan pimpinan yang
memberikan kebijakan, pengarahan
dan keputusan guna mencapai
keberhasilan perubahan manajemen,
seperti penyataan Nawawi
(2006:170) kepemimpinan untuk
mengefektifkan organisasi tidak
dapat melepaskan diri dari keharusan
melaksanakan konsep learning
organization guna mencapai tujuan
secara maksimal.
Jelas peranan pimpinan
sangat penting dalam mewujudkan
sebuah budaya baru dalam
perusahaan, penerapan learning
organization mampu mempengaruhi
tingkat kesenangan atau
kenyamanan dari karyawan dalam
ikut serta mengikuti perubahan
tersebut. Poantouvakis &
Mpogiatzidis (2013) menyatakan
konsep learning organization
memiliki efek prosedur pada
kepuasan kerja dan demikian akan
meningkatkan efektif dan efisien
kerja.
Perilaku pemimpin terhadap
perilaku karyawan, S.P. Robbins
(dalam Chang dan Lee, 2007),
kepemimpinan manajemen
ditunjukkan untuk mengelola perilaku
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karyawan dan menjelaskan serta
memprediksi produktifitas kepuasan
karyawan dan tingkat pengunduran
diri dalam upaya pencapaian tujuan
akhir karyawan.
Ketidakpuasan atas suatu
pekerjaan memiliki efek terhadap
keputusan karyawan untuk tetap
tinggal atau meninggalkan
perusahaan, banyak faktor yang
menjadi pertimbangan, berupa gaji,
promosi, rekan kerja, budaya
perusahaan, bahkan perilaku
pimpinan. Aritonang (2011)
menyatakan tingkat perputaran
karyawan yang tinggi akan
menimbulkan persepsi buruk
terhadap perusahaan, karena
perusahaan dianggap tidak mampu
dalam pemenuhan kebutuhan
karyawan.
Pendapat Ardana dkk., (2012)
bahwa tidak dapat disangkal salah
satu faktor penyebab timbulnya
keinginan berpindah kerja adalah
tingkat ketidakpuasan karyawan pada
tempat kerja yang sekarang, sebab
penghasilan rendah, kondisi kurang
memuaskan, hubungan tidak baik
dengan atasan atau rekan kerja dan
pekerjaan yang tidak sesuai.
Penelitian yang dilakukan
oleh Egan et al., (2004) untuk
menguji hubungan budaya organisasi
pembelajar, kepuasan kerja dan
variabel hasil organisasi ternyata
organisasi pembelajar berpengaruh
terhadap keinginan berpindah ketika
dimediasi oleh kepuasan kerja.
Sedangkan hubungan dengan
kepemimpinan yaitu pada penelitian
Wells dan Peachey (2010) untuk
mengetahui pengaruh mediasi
kepuasan kerja dnegan pemimpin
dan keinginan berpindah didapat
kepemimpinan tidak signifikan secara
langsung terhadap keinginan
berpindah tanpa dimediasi oleh
kepuasan kerja karyawan.
Maka dari itu, adapun tujuan
dari penelitian ini adalah untuk
mengetahui pengaruh learning
organization dan kepemimpinan
terhadap turnover intention melalui
kepuasan kerja karyawan. Dengan
pendasaran ditemukannya research
gap pada penelitian terdahulu.
KAJIAN PUSTAKA
Learning Organization
Senge (1996:3), organisasi
pembelajar adalah organisasi dimana
orang secara terus menerus
memperluas kapasitas menciptakan
hasil dengan sungguh-sungguh
seperti apa yang mereka harapkan
dan inginkan, dimana pola berpikir
baru dan ekspansif ditumbuhkan,
aspiratif kolektif dibebaskan dan
semua orang secara terus menerus
melakukan belajar bersama, hal ini
positif karena dapat belajar dalam
pemecahan masalah. Menurut
Februanto dkk., (2008) organisasi
pembelajar (learning organization)
adalah proses anggota organisasi
menghadapi suatu masalah atau
problem, mengidentifikasi alternatif
solusi dengan mempergunakan nilai-
nilai, norma-norma, memilih dan
melaksanakan salah satu alternatif
terbaik, serta mengevaluasi hasilnya.
Learning organization
merupakan kondisi organisasi yang
memberikan kesempatan semua
anggota organisasi untuk belajar
secara terus menerus mengahadapi
masalah, guna meningkatkan
kemampuan dalam mengidentifikasi
alternatif solusi dengan menganalisis,
memilih, menguji sampai
mengevaluasinya. The Fifth
Discipline yaitu berpikir sistem,
keahlian pribadi, model mental,
membangun visi bersama dan
pembelajaran tim.
Kepemimpinan
Kepemimpinan adalah
sesuatu yang dimiliki oleh seseorang
sehingga orang tersebut mampu
menggerakkan orang-orang untuk
melakukan perbuatan atau tindakan
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dengan penuh kesadaran dan
keikhlasan (Enir, 1988:233). Gibson
(dalam Suwarto, 2010:207)
kepemimpinan adalah suatu upaya
penggunaan jenis mempengaruhi
dan bukan merupakan paksaan untuk
memotivasi orang-orang melalui
komunikasi guna mencapai suatu
tujuan tertentu dalam organisasi.
Kepemimpinan merupakan
kemampuan seseorang untuk
mempengaruhi karyawannya agar
melakukan apa yang diperintahkan
dengan sukarela tanpa paksaan
untuk mencapai tujuan bersama
sesuai dengan tingkat kematangan
karyawannya, dengan kepemimpinan
kondisional menurut Hersey dan
Blanchard (dalam Ivancevich,
2006:207) yaitu mengarahkan,
melatih, medukung dan delegasi.
Kepuasan Kerja Karyawan
Sopiah (2008:170-171)
kepuasan kerja merupakan suatu
tanggapan perasaan puas atau tidak
puas seseorang terhadap situasi dan
kondisi kerja yang berhubungan
dengan apa yang diharapkan
terpenuhi atau tidak terpenuhi.
Menurut Ardana dkk., (2012:147)
kepuasan kerja merupakan suatu
cara pandang seseorang baik bersifat
positif ataupun negatif tentang suatu
pekerjaan.
Dapat disimpulkan bahwa
kepuasan kerja karyawan merupakan
suatu tingkat kenyamanan seseorang
terhadap pekerjaannya dalam
perasaan senang atau tidak senang
yang ditunjukkan dalam bentuk
perilaku. Dengan aspek kepuasan
kerja menurut S.P. Robbins (dalam
Witasari, 2009) yaitu kepuasan pada
pekerjaan mereka sendiri, kepuasan
terhadap gaji, kepuasan terhadap
promosi, kepuasan terhadap penyelia
atau pengawasan dan kepuasan
terhadap rekan kerja.
Turnover Intention
Abelson (dalam Mitaka,
2011) keinginan keluar dari kerja
adalah sebagai pikiran untuk keluar,
mencari pekerjaan di tempat lain
serta keinginan meninggalkan
organisasi. Endang Hersusdadikawati
(dalam Riyanto, 2008) keinginan
untuk pindah mengacu pada hasil
evaluasi individu mengenai
kelanjutan hubungan individu dengan
organisasi dan belum diwujudkan
dalam bentuk tindakan pasti untuk
meninggalkan organisasi. Maka,
turnover intention merupakan suatu
keinginan dari dalam diri karyawan
untuk berpindah tempat kerja tetapi
belum terealisasi dalam tindakan
dikarenakan ada faktor yang kurang
mendukung.
Indikasi terjadinya turnover
intention menurut Lum et al (dalam
Witasari, 2009) adalah
kecenderungan individu berpikir
untuk meninggalkan organisasi,
kemungkinan individu akan mencari
pekerjaan pada organisasi lain,
kemungkinan individu untuk
meninggalkan organisasi,
kemungkinan individu untuk
meninggalkan organisasi dalam
waktu dekat dan kemungkinan
individu untuk meninggalkan
organisasi bila ada kesempatan yang
lebih baik.
Hubungan learning organization
dengan kepuasan kerja karyawan
Penerapan learning
organization mampu memberikan
efek terhadap rasa senang atau tidak
senang karyawan terhadap pekerjaan
dimana mereka bekerja, sesuai
pernyataan dari Pantouvakis dan
Mpogiatzidis (2013) menyatakan
konsep learning organization memiliki
efek prosedur pada kepuasan kerja
dan demikian akan meningkatkan
keefektifan dan efisien pekerjaan.
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Hubungan learning organization
dengan turnover intention
Penerapan organisasi
pembelajar atau learning organization
memberikan pengaruh terhadap
keputusan karyawan untuk tetap
tinggal atau meninggalkan
perusahaan, dikarenakan
ketidakcocokan penerapan peraturan
atau budaya baru, sehingga merasa
terancam atas posisi pekerjaannya,
tetapi apabila karyawan mampu
beradaptasi dengan pembelajaran
tersebut maka mampu meningkatkan
kompetensi diri. JC. Hong (dalam
Chang dan Lee, 2007) menyatakan
learning organization dapat
memungkinkan karyawan untuk
tegas memiliki keterampilan tentang
interaksi individu dan perilaku sosial,
sehingga mampu meningkatkan
moral dan mengurangi tingkat
absensi yang merupakan indikasi
turnover intention dan tingkat
pergantian kerja.
Hubungan kepemimpinan dengan
kepuasan kerja karyawan
Pemimpin adalah atasan
tertinggi yang memberikan kontribusi
besar terhadap keputusan yang
diambil pada perusahaan, dengan
sikap pemimpin yang mampu
mengarahkan, membimbing atau
otoriter akan memberikan pengaruh
pada rasa kenyamanan karyawan
bekerja di perusahaan. Karena
tingkat kepuasan kerja karyawan
dalam bekerja tidak hanya diukur dari
segi materiil atau gaji, tetapi sikap
seorang pimpinan pun mampu
mempengaruhi rasa senang atau
tidak senang karyawan terhadap
pekerjaan yang diberikan oleh
pemimpinnya tersebut. S.P Robbins
(dalam Chang dan Lee, 2007)
menyatakan kepemimpinan
manajemen ditunjukkan untuk
mengelola perilaku karyawan dan
menjelaskan serta memprediksi
produktifitas kepuasan karyawan. Hal
ini didukung pula dengan keputusan
pimpinan dalam penerapan learning
organization yang bertujuan untuk
mencapai tujuan perusahaan, seperti
yang dinyatakan Nawawi (2006:170)
bahwa kepemimpinan untuk
mengefektifkan organisasi tidak
dapat melepaskan diri dari keharusan
melaksanakan konsep learning
organization guna mencapai tujuan
maksimal.
Hubungan kepemimpinan dengan
turnover intention
Kepemimpinan yang mampu
menyesuaikan diri dengan karyawan
adalah pemimpin yang dapat menilai
tingkat kematangan dari pengikutnya
guna menentukan gaya
kepemimpinannya, dengan
mengarahkan, melatih, mendukung
dan mendelegasi karyawan dalam
pekerjaannya, hal ini termasuk jenis
kepemimpinan situasional dalam
model Hersey-Blanchard (Ivancevich,
dkk, 2007:196). Gaya pemimpin
mampu memberikan efek terhadap
keputusan karyawan untuk tinggal
atau meninggalkan organisasi
apabila model manajemennya tidak
baik, seperti pernyataan S.P.
Robbins (dalam Chang dan Lee,
2007) manajemen kepemimpinan
ditunjukkan untuk mengelola perilaku
karyawan dan mampu memprediksi
kepuasan karyawan dan tingkat
pengunduran diri dalam upaya
pencapaian tujuan akhir karyawan.
Hubungan kepuasan kerja
karyawan dengan turnover
intention
Kepuasan kerja karyawan
merupakan suatu tanggapan
perasaan puas atau tidak puas
seseorang terhadap situasi dan
kondisi kerja yang berhubungan
dengan apa yang diharapkan
terpenuhi atau tidak terpenuhi
(Sopiah, 2008:170-171). Tingkat
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kepuasan kerja seseorang dapat
dipengaruhi oleh banyak hal, seperti
gaji, jenis pekerjaannya, rekan kerja,
pengawasan, maupun jenjang karir
yang ada pada perusahaan. Terkait
dengan itu mampu menjadi
pertimbangan bagi karyawan untuk
merasa terpenuhi atau belum
kebutuhannya, apabila merasa belum
puas maka kemungkinan berpikiran
untuk ingin keluar dari perusahaan
yang mengindikasikan terjadinya
turnover. Ardana dkk., (2012)
menyatakan tidak dapat disangkal
salah satu faktor penyebab timbulnya
keinginan berpindah kerja adalah
ketidakpuasan pada tempat kerja
yang sekarang, sebab penghasilan
rendah, kondisi kurang memuaskan,
hubungan tidak baik dengan atasan
maupun rekan kerja dan pekerjaan
yang tidak sesuai.
Berdasarkan hubungan pada
tiap variabel antara learning
organization, kepemimpinan,
kepuasan kerja karyawan dan
turnover intention diatas, maka
didapat bentuk kerangka konseptual
sebagai berikut :
Gambar 1
Kerangka Konseptual
Berdasarkan kerangka
konseptual tersebut, maka hipotesis
yang akan diteliti adalah (1) diduga
ada pengaruh signifikan dan positif
learning organization terhadap
kepuasan kerja karyawan, (2) diduga
ada pengaruh signifikan dan negatif
learning organization terhadap
turnover intention, (3) diduga ada
pengaruh signifikan dan positif
kepemimpinan terhadap kepuasan
kerja karyawan, (4) diduga ada
pengaruh signifikan dan negatif
learning organization terhadap
turnover intention, (5) diduga ada
pengaruh signifikan dan negatif
kepuasan kerja karyawan terhadap
turnover intention, (6) diduga ada
pengaruh signifikan learning
organization terhadap turnover
intention dimediasi oleh kepuasan
kerja karyawan dan (7) diduga ada
pengaruh signifikan kepemimpinan
terhadap turnover intention dimediasi
oleh kepuasan kerja karyawan.
METODE
Adapun penelitian tentang
learning organization dan
kepemimpinan terhadap kepuasan
kerja yang berdampak pada turnover
intention menggunakan jenis
penelitian kausalitas dengan
pendekatan kuantitatif, yaitu dengan
menguji hipotesis yang telah ada
untuk mencari kebenaran dari
hipotesis tersebut.
Populasi sebanyak 128
karyawan tetap PT. Boma Bisma
Indra (Persero) Surabaya, dengan
sampel 97 karyawan tetap
berdasarkan tabel Krejcie dan
Morgan 1970 (dalam Sekaran, 2006)
pertimbangan margin of error
sebesar 5% dengan confidence level
sebesar 95%. Teknik pengambilan
sampel dengan probability sampling
jenis stratified random sampling
berdasarkan divisi pada perusahaan.
Identifikasi variabel pada
penelitian ini terdapat empat variabel
yaitu learning organization dan
kepemimpinan sebagai varibel bebas
(independent variable), kepuasan
kerja karyawan sebagai variabel
intervening (intervening variable) dan
turnover intention sebagai variabel
terikat (dependent variable).
Learning organization
merupakan kondisi organisasi yang
memberikan kesempatan semua
anggota organisasi untuk belajar
secara terus menerus menghadapi
masalah, guna meningkatkan
LO
KPP
KK TI
Wahyu Setyaningsih dan Andre Dwijanto Witjaksono; Pengaruh Learning Organization....
225 Jurnal Ilmu Manajemen | Volume 2 Nomor 1 Januari 2014
kemampuan dalam mengidentifikasi
alternatif solusi dengan menganalisis,
memilih, menguji sampai
mengevaluasi. Dengan pengukuran
dari Peter Senge (Senge, 1996:6-11)
yaitu building shared vision, personal
mastery, system thinking, improving
mental models and team learning.
Kepemimpinan merupakan
kemampuan seseorang untuk
mempengaruhi karyawannya agar
melakukan apa yang diperintahkan
dengan sukarela tanpa paksaan
untuk mencapai tujuan bersama
sesuai dengan tingkat kematangan
karyawannya. Dengan pengukuran
menurut Hersey dan Blanchard
(dalam Ivancevich, 2006:207) yaitu
directing, coaching, supporting and
delegating.
Kepuasan kerja karyawan
merupakan suatu tingkat
kenyamanan seseorang terhadap
pekerjaannya dalam perasaan
senang atau tidak senang yang
ditunjukkan dalam bentuk perilaku.
Dengan pengukuran menurut
Stephen P. Robbins (dalam Witasari,
2009) yaitu kepuasan pada pekerjaan
mereka sendiri, kepuasan terhadap
gaji, kepuasan terhadap promosi,
kepuasan terhadap penyelia atau
pengawasan dan kepuasan terhadap
rekan kerja.
Turnover intention merupakan
keinginan dari dalam diri karyawan
untuk berpindah tempat kerja tetapi
belum terealisasikan dalam tindakan
dikarenakan ada faktor yang kurang
mendukung. Dengan pengukuran
menurut Lum et al (dalam Witasari,
2009) yaitu kecenderungan karyawan
berpikir untuk meninggalkan
organisasi, kemungkinan karyawan
akan mencari pekerjaan pada
organisasi lain, kemungkinan
karyawan untuk meninggalkan
organisasi, kemungkinan karyawan
untuk meninggalkan organisasi
dalam waktu dekat dan kemungkinan
karyawan untuk meninggalkan
organisasi bila ada kesempatan yang
lebih baik.
Skala pengukuran yang
digunakan adalah skala likert 1-5
mulai dari kategori sangat tidak
setuju, tidak setuju, netral, setuju dan
sangat setuju. Dengan teknik
pengumpulan data yang digunakan
peneliti adalah wawancara yaitu
teknik pengumpulan data dengan
cara bertanya langsung pada objek
penelitian, kuesioner atau angket
yaitu dengan melampirkan
pernyataan-pernyataan yang
membahas variabel yang diteliti
dengan dua bagian profil responden
dan isi pernyataan, dan yang ketiga
adalah dokumentasi yaitu mencari
data mengenai hal-hal atau variabel
yang berupa cataan, sejarah berdiri
perusahaan, visi, misi, struktur
organisasi, jumlah karyawan,
agenda, notulen rapat, dan
sebagainya.
Teknik analisis data
menggunakan statistik inferensial
parametrik analisis kausalitas dengan
SEM (Structural Equation Modelling)
yang dioperasikan software Smart
PLS (Partial Least Square) 2.0,
dengan sebelumnya melakukan uji
validitas dan uji reliabilitas. Instrumen
dapat dikatakan valid dengan item
pernyataan diatas 0.70, tetapi masih
diberi toleransi pada model tahap
pengembangan yaitu 0.50 – 0.60
(Ghozali, 2006:115). Sedangkan nilai
Cronbach’s Alpha apabila lebih besar
atau sama dengan 0.6 dinyatakan
reliabel atau terpercaya (Nunnaly
dalam Baihaqi, 2010).
Langkah-langkah PLS
selanjutnya adalah dengan
melakukan model spesifikasi,
merancang konstruksi diagram jalur,
menghitung inner model, outer
model, weight ralation dan
melakukan evaluasi model dengan
dibagi menjadi dua yaitu outer model
dengan indikator reflektif dan outer
model dengan indikator formatif,
selanjutnya tahap terakhir adalah
pengujian hipotesis dengan melihat
dari koefisien jalur yang ada dengan
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membandingkan antara nilai t-
statistik ≥ 1,96 dikatakan signifikan.
HASIL
PT. Boma Bisma Indra
(Persero) Surabaya merupakan salah
satu perusahaan manufaktur yang
bergerak dibidang motor dan diesel,
pembuatan desain konstruksi baja,
jasa perakitan dan pemasangan, jasa
kerekayasaan dan jasa manajemen
dan konsultan.
PT. Boma Bisma Indra
(Persero) Surabaya mulai
berkembang dengan penerapan
learning organization yang
merupakan gebrakan dari pimpinan
guna meningkatkan keahlian dan
kemampuan karyawan dalam
pengefektifan tujuan organisasi yang
mampu memberikan rasa senang
dan tidak senang terhadap keputusan
untuk berpindah atau menetap di
organisasi.
Berdasarkan hasil
karakteristik responden, karyawan
perusahaan PT. Boma Bisma Indra
(Persero) Surabaya mayoritas
berjenis kelamin laki-laki dengan
prosentase 92% dan perempuan 8%,
dengan umur mayoritas berumur 41-
50 tahun dengan prosentase 44%,
pendidikan terbanyak adalah tamatan
S11/S2/S3 dengan prosentasi 70%,
dengan lama kerja 50% adalah diatas
16 tahun.
Sedangkan hasil tanggapan
responden terhadap variabel yang
telah diteliti untuk learning
organization masuk dalam kategori
tinggi dengan mean variabel sebesar
4,21, dimana penerapan learning
organization mampu mempengaruhi
karyawan PT. Boma Bisma Indra
(Persero) Surabaya dalam belajar
pemecahan masalah baik individu,
tim maupun organisasi.
Hasil tanggapan responden
terhadap variabel kepemimpinan
masuk dalam kategori tinggi dengan
mean variabel sebesar 4,11, yang
mengartikan bentuk perilaku atau
kebijakan yang diberikan pimpinan
pada karyawannya mampu
mengubah dan menentukan perilaku
dari karyawannya untuk suatu sikap
yang diambilnya sehingga mampu
memberikan rasa puas atau tidak
puas terhadap suatu sikap pimpinan
yang akan berdampak pula terhadap
perilakunya terhadap pekerjaannya.
Hal ini didukung dengan hasil
tanggapan responden untuk variabel
kepuasan kerja karyawan masuk
dalam kategori tinggi dengan mean
variabel sebesar 3,89.
Tingkat kepuasan kerja
karyawan mampu menjadi penentu
untuk tetap tinggal atau
meninggalkan perusahaan, seperti
pernyataan Ardana dkk., (2012)
bahwa tidak dapat disangkal salah
satu faktor penyebab timbulnya
keinginan berpindah kerja adalah
tingkat ketidakpuasan karyawan pada
tempat kerja yang sekarang, sebab
penghasilan rendah, kondisi kurang
memuaskan, hubungan tidak baik
dengan atasan atau rekan kerja dan
pekerjaan yang tidak sesuai.
Maka perlu diperhatikan
mengingat hasil tanggapan
responden terhadap variabel turnover
intention masuk dalam kategori
sedang dengan mean variabel
sebesar 2,13.
Hasil Analisis PLS
Uji Validitas
Pengujian validitas terhadap
keempat variabel dikatakan valid
apabila skor masing - masing
indikator pada variabel ≥ 0,50, dan
relia apabila skor Composite
Reliability ≥ 0,60, skor AVE ≥ 0,50,
dan skor Cronbachs Alpha ≥ 0,60
(Ghozali, 2006:27).
Berdasarkan hasil outer
loading, variabel learning
organization yang terdiri dari lima
indikator telah memenuhi syarat uji
validitas antara lain yaitu skor berpikir
sistem sebesar 0,816, skor keahlian
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pribadi sebesar 0,877, skor model
mental sebesar 0,897, skor
membangun visi bersama sebesar
0,861 dan skor pembelajaran tim
sebesar 0,821. Variabel
kepemimpinan yang terdiri dari empat
indikator telah memenuhi syarat uji
validitas antara lain yaitu skor
mengarahkan sebesar 0,793, skor
melatih sebesar 0,831, skor
mendukung sebesar 0,813 dan skor
mendelegasi sebesar 0,743. Variabel
kepuasan kerja karyawan yang terdiri
dari lima indikator telah memenuhi
syarat uji validitas antara lain yaitu
skor pekerjaan itu sendiri sebesar
0,522, skor gaji sebesar 0,765, skor
promosi sebesar 0,810, skor penyelia
atau pengawas sebesar 0,808 dan
skor rekan kerja sebesar 0,747.
Variabel turnover intention yang
terdiri dari lima indikator telah
memenuhi syarat uji validitas antara
lain yaitu skor kecenderungan
individu berpikir untuk meninggalkan
organisasi sebesar 0,857, skor
kemungkinan individu akan mencari
pekerjaan pada organisasi lain
sebesar 0,925, skor kemungkinan
individu untuk meninggalkan
organisasi sebesar 0,823, skor
kemungkinan individu untuk
meninggalkan organisasi dalam
waktu dekat sebesar 0,904 dan skor
kemungkinan individu untuk
meninggalkan organisasi bila ada
kesempatan yang lebih baik sebesar
0,867.
Uji Reliabilitas
Uji selanjutnya adalah dengan
Uji reliabilitas dan didapat hasil
sebagai berikut bahwa masing-
masing variabel telah memenuhi
syarat dimana learning organization,
untuk skor composite reliability
sebesar 0,93, AVE sebesar 0,73 dan
cronbachs alpha sebesar 0,91.
Kepemimpinan, untuk skor composite
reliability sebesar 0,87, AVE sebesar
0,63 dan cronbachs alpha sebesar
0,81. Kepuasan kerja karyawan,
untuk skor composite reliability
sebesar 0,85, AVE sebesar 0,54 dan
cronbachs alpha sebesar 0,79.  dan
turnover intention untuk skor
composite reliability sebesar 0,94,
AVE sebesar 0,77 dan cronbachs
alpha sebesar 0,92. Berdasarkan
hasil tersebut diatas telah memenuhi
syarat uji reliabilitas dengan
Composite reliability ≥ 0,60, AVE ≥
0,50 dan Cronbachs Alpha ≥ 0,60.
Berdasarkan hasil R-Square,
menunjukkan bahwa kepuasan kerja
karyawan dapat dijelaskan oleh
variabel learning organization dan
kepemimpinan sebesar 54%,
sedangkan 36% dijelaskan oleh
variabel lain diluar penelitian,
sedangkan turnover intention sebesar
35% dapat dijelaskan oleh variabel
learning organization dan
kepemimpinan dan 65% dijelaskan
oleh variabel lain diluar penelitian.
Tahap selanjutnya adalah uji
hipotesis yaitu :
Tabel 1.
Path Coefisiens
Sumber: diolah oleh peneliti, 2013
Berdasarkan tabel path
coefisiens diatas, dapat disimpulkan
apabila t-statistik ≥ 1,96 dinyatakan
signifikan dan t-statistik ≤ 1,96
dinyatakan tidak signifikan.
Berdasarkan perhitungan
hubungan tidak langsung didapat
learning organization mampu
dimediasi oleh kepuasan kerja
karyawan terhadap turnover intention
dengan skor sebesar -0,110 lebih
besar dari skor hubungan lansung
learning organization terhadap
turnover intention sebesar -0,514.
Sedangkan hubungan tidak langsung
untuk kepemimpinan terhadap
turnover intention tidak mampu
dimediasi oleh kepuasan kerja
karyawan dengan skor -0,097 lebih
Original
Sample (O)
T Statistics
(|O/STERR|)
Tingkat
Signifikan
Hipotesis
LO->KK 0,440970 5,859208 ≥ 1,96 Hipotesis
diterima
LO->TI -0,514553 5,431494 ≥ 1,96 Hipotesis
diterima
KPP->KK 0,387667 4,371416 ≥ 1,96 Hipotesis
diterima
KPP->TI 0,209357 1,967929 ≥ 1,96 Hipotesis
diterima
KK->TI -0,250364 1,937942 ≤ 1,96 Hipotesis
ditolak
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kecil dari hubungan langsung
kepemimpinan terhadap turnover
intention sebesar 0,209.
PEMBAHASAN
Pengaruh learning organization
terhadap kepuasan kerja karyawan
Berdasarkan hasil penelitian
didapat hasil t-statistik sebesar 5,86
dengan koefisien parametrik sebesar
0,44 yang menyatakan bahwa
pengaruhnya signifikan dan positif
yaitu terdapatnya pengaruh dengan
semakin menerapkan learning
organization maka mampu
meningkatkan kepuasan kerja
karyawan.
PT. Boma Bisma Indra
(Persero) Surabaya mampu
menerapkan learning organization
yang dapat memberikan rasa senang
atau tidak senang karyawan dengan
adanya sistem belajar pemecahan
masalah dengan bekerja tim, berpikir
kritis, berbagi pengetahuan dan
wawasan dengan rekan kerja.
Sehingga memberikan kontribusi
besar terhadap respon perasaan
karyawan terhadap interaksi dan
komunikasi karyawan dengan rekan
kerja maupun pimpinan, karena
semua anggota bertanggung jawab
untuk belajar. Selain itu, peluang
belajar pada PT. Boma Bisma Indra
(Persero) Surabaya dalam
pemecahan masalah cukup besar
dengan belajar memecahkan
masalah dengan tanggung jawab,
kerja tim dengan saling bertukar ide
dan pendapat yang nantinya akan
dipertimbangkan oleh pimpinan
dalam pengambilan keputusan,
khususnya pada tim proyek. Evaluasi
dilakukan tim proyek dengan rutin
yaitu minimal sekali dalam seminggu
dan maksimal setiap hari yang
dilakukan oleh set manager proyek.
Karyawan tidak merasa
bekerja adalah hal yang dikekang
atau menakutkan, melainkan sebuah
tempat belajar bagi dirinya untuk
meningkatkan keahlian pribadi
karyawan sehingga mampu
memberikan output kerja yang baik
bagi perusahaan dan secara tidak
langsung akan berdampak pada
peningkatan kinerja individu, tim
maupun perusahaan.
Sesuai dengan pernyataan
dari Pantouvakis dan Mpogiatzidis
(2013) bahwa konsep learning
organization memliki efek prosedur
pada kepuasan kerja dan demikian
akan meningkatkan efektif dan efisien
kerja.
Pengaruh learning organization
terhadap turnover intention
Hasil penelitian didapat t-
statistik sebesar 5,43 dengan
koefisien parametrik sebesar -0,51
yang mengartikan bahwa terdapat
pengaruh signifikan negarif antara
learning organization terhadap
turnover intention.
Penerapan learning
organization pada PT. Boma Bisma
Indra (Persero) Surabaya
mengharuskan karyawan mampu
untuk mengikuti perubahan-
perubahan dengan menuntut
karyawan lebih aktif, cekatan, berpikir
kritis, mampu bekerja sama, dan
berbagi pengetahuan dan wawasan.
Hal ini dilakukan guna dalam
pembelajaran pemecahan masalah
pekerjaan baik individu maupun tim,
sehingga mampu meningkatkan
keterampilan dan keahlian pribadi
karyawan dengan maksud akan
menekan tingkat keinginan keluar
karyawan, karena karyawan merasa
dihargai sebagai karyawan yang ikut
serta terlibat dalam pertimbangan
masukan pemberian ide atau
pendapat dalam pemecahan masalah
pekerjaan melalui diskusi antar
karyawan maupun dengan pimpinan.
Tidak semua karyawan PT.
Boma Bisma Indra (Persero)
Surabaya mampu mengikuti
perubahan-perubahan dengan
perbedaan tamatan sekolah,
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pengalaman kerja, karakter karyawan
dan lama dalam bekerja, sehingga
menjadikan sebuah ancaman bagi
dirinya yang dapat menimbulkan
keputusan keinginan untuk
meninggalkan organisasi. JC. Hong
(dalam Chang dan Lee, 2007)
menyatakan learning organization
dapat memungkinkan karyawan
untuk memiliki keterampilan tentang
interaksi individu dan perilaku sosial,
sehingga mampu meningkatkan
moral dan mengurangi tingkat
absensi yang merupakan indikasi
turnover dan tingkat pergantian karja.
Pengaruh kepemimpinan terhadap
kepuasan kerja karyawan
Hasil penelitian didapat t-
statistik sebesar 4,37 dengan
koefisien parametrik sebesar 0,38
yang mengartikan pengaruh
signifikan positif antara
kepemimpinan terhadap kepuasan
kerja karyawan.
Penerapan learning
organization tidak dapat lepas dari
kepemimpinan guna mencapai tujuan
organisasi secara maksimal (Nawawi,
2006:170), begitu pula terhadap
kepuasan kerja karyawan, menurut
S.P. Robbins (dalam Chang dan Lee,
2007) menyatakan kepemimpinan
manajemen ditunjukkan dengan
mengelola perilaku karyawan dan
memprediksi produktivitas kepuasan
karyawan.
Perilaku kepemimpinan akan
memberikan respon pada karyawan,
seperti halnya di PT. Boma Bisma
Indra (Persero) Surabaya, bentuk
perilaku kepemimpinan dilakukan
dengan bentuk perilaku situasional
dengan melihat tingkat kemampuan
individu dari tingkat kecepatan
pemahaman terhadap jenis
pekerjaannya, penyelesaian target
pekerjaan, dan keaktifan diskusi
dalam usaha pemecahan masalah.
Perilaku yang dilakukan
pimpinan perusahaan tidak semua
disama-ratakan dengan
pertimbangan terdapatnya perbedaan
tamatan pendidikan. Pimpinan selalu
melakukan 4 hal yaitu mengarahkan,
melatih, mendukung dan
mendelegasi. Bentuk dari
pendelegasian wewenang dalam
pengambilan keputusan pemecahan
masalah pun tidak diberlakukan
untuk semua karyawan, tetapi pada
karyawan khusus yaitu project
manager dan set manager project
yang bertanggung jawab terhadap
satu pengerjaan proyek disuatu
daerah atau kota.
Berbeda dengan bentuk
delegasi pimpinan terhadap semua
karyawan selain project manager dan
set manager project yaitu
memberikan peluang untuk ikut serta
dalam memberikan masukan
pemecahan masalah yang akan
dijadikan bahan pertimbangan
pimpinan dalam pengambilan
keputusan.
Keadilan yang dilakukan oleh
pimpinan dengan keadaan
perusahaan saat ini memberikan rasa
senang dan dapat dimengerti oleh
seluruh karyawan, sehingga mampu
memberikan rasa nyaman karyawan
untuk bekerja di perusahaan, selain
ditunjang oleh adanya promosi yang
dilakukan setiap tahun, pengawasan
dan rekan kerja yang mendukung.
Pengaruh kepemimpinan terhadap
turnover intention
Hasil penelitian didapat
besarnya t-statistik pengaruh sebesar
1,97 dengan koefisien parametrik
sebesar 0,21 mengartikan bahwa ada
pengaruh signifikan positif antara
kepemimpinan terhadap turnover
intention.
Penerapan perilaku
situasional telah diterapkan pada PT.
Boma Bima Indra (Persero) Surabaya
dengan baik, mulai dari mengarahkan
pekerjaan bagi karyawan, melatih
karyawan dalam penanganan
pekerjaannya, mendukung dengan
cara berdiskusi sampai bentuk
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pendelegasian terhadap karyawan.
Bentuk pendelegasian yang
dilakukan oleh pimpinan tidak pada
semua karyawan, tapi pada
karyawan yang memang memiliki
peranan penting pada sebuah
pekerjaan, seperti contoh yaitu
project manager dan set manager
yang merupakan koordinator penting
dalam sebuah pengerjaan proyek.
Sedangkan kebijakan
pimpinan dalam penerapan learning
organization bagi karyawan yang
merasa kurang mampu mengikuti
perubahan-perubahan aturan dan
tuntutan keaktifan dapat menjadikan
sebuah ancaman individu terhadap
pekerjaannya, begitu pula terkait gaji
bagi karyawan yang kurang puas
terhadap besarnya gaji mampu
menjadi alasan bagi karyawan untuk
ingin meninggalkan organisasi,
dengan harapan mendapatkan gaji
yang lebih besar dari perusahaan
lain.
Apapun yang menjadi
kebijakan pimpinan yang dirasa
kurang sesuai dengan diri karyawan
mampu mengindikasikan keinginan
karyawan untuk keluar dari
perusahaan. S.P. Robbins (dalam
Chang dan Lee, 2007) menyatakan
kepemimpinan manajemen
ditunjukkan mengelola perilaku
karyawan dan menjelaskan serta
memprediksi produktifitas kepuasan
karyawan dan tingkat pengunduran
diri dalam upaya pencapaian tujuan
akhir karyawan.
Pengaruh kepuasan kerja
karyawan terhadap turnover
intention
Hasil penelitian menunjukkan
t-statistik sebesar 1,94 dengan
koefisien parametrik sebesar -0,25
yang mengartikan bahwa terdapat
pengaruh tidak signifikan negatif
antara kepuasan kerja karyawan
terhadap turnover intention, tetapi
tingkat ketidak-signifikan tersebut
bersifat moderat, yaitu hampir
berpengaruh.
Hal ini dikarenakan pada
perusahaan tempat penelitian yaitu
PT. Boma Bisma Indra (Persero)
Surabaya terdapat salah satu
indikator kepuasan kerja yang
mampu memberikan efek besar
terhadap keinginan keluar karyawan
yaitu gaji. Tetapi tidak untuk faktor
kepuasan kerja yang lain seperti jenis
pekerjaan mereka sendiri, promosi
yang ada di perusahaan, bentuk
pengawasan dan hubungan dengan
rekan kerja, semua itu dapat
terpenuhi dengan baik sesuai dengan
hasil tanggapan responden dengan
rata-rata variabel sebesar 3,89
termasuk pada kategori tinggi.
Ardana dkk., (2012)
menyatakan tidak dapat disangkal
salah satu faktor penyebab timbulnya
keinginan berpindah kerja adalah
ketidakpuasan pada tempat kerja
sekarang, sebab pengahasilan
rendah, kondisi kurang memuaskan,
hubungan tidak baik dengan atasan
atau rekan kerja dan pekerjaan yang
tidak sesuai.
Karyawan PT. Boma Bisma
Indra (Persero) Surabaya menyadari
bahwa saat ini mencari pekerjaan
tidaklah semudah jaman dahulu yang
mudah dan sesuai dengan harapan,
bahkan basic tamatan pendidikan
pun telah menjadi pertimbangan,
sehingga walaupun karyawan PT.
Boma Bisma Indra (Persero)
Surabaya merasa tidak puas
terhadap pekerjaannya sekarang
tidak lantas langsung memutuskan
untuk meninggalkan perusahaan,
salah satu penyebabnya adalah gaji,
walaupun di perusahaan lain banyak
sekali tawaran-tawaran pekerjaan
dengan menjanjikan gaji tinggi, tetapi
rasa nyaman dalam bekerja,
lingkungan kerja yang kondusif dan
menyenangkan mampu membuat
karyawan tidak tertarik dengan hal
tersebut. Sesuai dengan pernyataan
dari Robbins (dalam Witasari, 2009)
bahwa kepuasan kerja memang
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dihubungkan negatif dengan
keluarnya karyawan, tetapi faktor-
faktor lain seperti pasar kerja,
kesempatan kerja alternatif dan
panjangnya masa kerja merupakan
kendala penting untuk meninggalkan
pekerjaan yang ada.
Bagaimanapun kepuasan
kerja itu penting bagi sebuah
perusahaan karena mampu
mengukur tingkat kemampuan
perusahaan dalam pemenuhan
kebutuhan karyawan, Aritonang
(2011) menyatakan tingkat
perputaran karyawan yang tinggi
akan menumbuhkan persepsi buruk
terhadap perusahaan, karena
perusahaan dianggap tidak mampu
dalam pemenuhan kebutuhan
karyawan.
Pengaruh learning organization
terhadap turnover intention
melalui kepuasan kerja karyawan.
Hasil penelitian hubungan
tidak langsung untuk pengaruh
learning organization terhadap
turnover intention ternyata lebih
besar dibandingkan dengan
hubungan langsung yaitu -0,110 > -
0,514, hal ini menunjukkan bahwa
kepuasan kerja karyawan mampu
menjadi variabel mediasi antara
learning organization dengan
turnover intention.
Penerapan learning
organization pada PT. Boma Bisma
Indra (Persero) Surabaya tidak
semudah membalik telapak tangan
yang mana semua karyawan mampu
menerima perubahan-perubahan
yang ada terkait penerapan sistem
belajar tersebut yang menuntut
karyawan harus mampu berpikir
kreatif, aktif, belajar bertukar pikiran
dengan rekan kerja, berbagi
pengetahuan dan wawasan,
sehingga dapat meningkatkan
keahlian pribadi dalam belajar
pemecahan masalah.
Hal tersebut cukup menjadi
pertimbangan dikarenakan melihat
beberapa faktor yaitu dari pendidikan
karyawan, pengalaman bekerja,
kemampuan pribadi berkaitan
dengan karakter pribadi individu yang
mampu menjadi dasar rasa nyaman
dan senang karyawan dalam
berinteraksi dan berkomunikasi
dengan rekan kerja atau atasan,
sehingga ia tidak berkeinginan untuk
meninggalkan organisasi, berbeda
dengan karyawan yang merasa
penerapan learning organization itu
adalah sebuah ancaman, ditambah
dengan ketidakpuasan karena faktor
lain, seperti halnya penghasilan
rendah, kondisi tidak memuaskan,
hubungan yang tidak baik dengan
atasan atau rekan kerja karena tidak
mampu beradaptasi, atau karena
pekerjaan yang tidak sesuai yang
membuat ketidaknyaman karyawan
dalam bekerja. Kelley, et al (2007)
menyatakan bahwa kenyamanan
merupakan salah satu aspek penting
dari rasa puas karyawan dalam
mengurangi turnover intention.
Faktor-faktor itu mampu menjadi
indikasi keinginan keluar karyawan
karena tidak merasa puas dan tidak
merasa terpenuhinya kebutuhan
dirinya.
Pengaruh kepemimpinan terhadap
turnover intention melalui
kepuasan kerja karyawan.
Hasil penelitian didapat
pengaruh tidak langsung antar
variabel lebih kecil dibanding dengan
pengaruh langsung, yaitu sebesar -
0,097 < 0,209, yang mengartikan
bahwa kepuasan kerja karyawan
tidak dapat menjadi variabel mediasi
antara kepemimpinan dengan
turnover intention.
Kepuasan kerja karyawan
pada hubungan ini tidak menjadi
variabel mediasi karena karyawan
PT. Boma Bisma Indra (Persero)
Surabaya tidak semua karyawan
yang bekerja berorientasi pada
penghasilan, melainkan pada tingkat
kenyamanan dalam bekerja, baik dari
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kondisi lingkungannya, jenis
pekerjaannya, rekan kerja, atau
bahkan perilaku pimpinan yang ikut
andil dalam hubungan interaksi yang
sering dilakukan guna diskusi dalam
pemecahan masalah pekerjaan
terkait dengan sistem belajar yang
dilakukan tiap karyawan yaitu
penerapan learning organization
yang lebih menjadi pertimbangan
bagi karyawan untuk memutuskan
ingin tetap tinggal atau meninggalkan
perusahaan.
Secara konseptual dan
aplikatif keseharian, kepuasan kerja
karyawan tetap penting bagi
perusahaan karena berdampak pada
kinerja individu maupun tim yang
secara langsung atau tidak langsung
akan memberikan rasa senang atau
tidak terhadap pekerjaannya yang
mampu mengindikasikan keinginan
keluar karyawan dari perusahaan.
Karena berdasarkan hasil koefisien
menyatakan hubungan negatif antara
kepuasan kerja karyawan terhadap
turnover intention yang mengartikan
bahwa semakin tinggi kepuasan kerja
karyawan maka semakin rendah
keinginan karyawan untuk
meninggalkan perusahaan.
KESIMPULAN
Simpulan
Berdasarkan hasil penelitian
dan pembahasan dapat ditarik
kesimpulan yaitu : (1) learning
organization berpengaruh signifikan
positif terhadap kepuasan kerja
karyawan, (2) learning organization
berpengaruh signifikan negatif
terhadap turnover intention, (3)
kepemimpinan berpengaruh
signifikan positif terhadap kepuasan
kerja karyawan, (4) kepemimpinan
berpengaruh signifikan positif
terhadap turnover intention, (5)
kepuasan kerja karyawan
berpengaruh tidak signifikan negatif
terhadap turnover intention, (6)
learning organization berpengaruh
signifikan terhadap turnover intention
dengan dimediasi oleh kepuasan
kerja karyawan dan (7)
kepemimpinan berpengaruh tidak
signifikan terhadap turnover intention
dengan dimediasi oleh kepuasan
kerja karyawan.
Saran
Dari simpulan diatas maka
peneliti menyarankan beberapa hal
yaitu : (1) perlu mempertahankan
penerapan learning organization
pada perusahaan yang kini semakin
baik dengan selalu memberikan
peluang belajar bagi karyawan untuk
belajar dalam pemecahan masalah
baik individu maupun tim, (2)
pengaruh penerapan learning
organization telah terbukti mampu
menekan tingkat keinginan keluar
karyawan yang dari hasil tanggapan
responden dalam kategori sedang
tetapi belum terealisasi dalam bentuk
perilaku, tetapi tetap hendaknya
memperhatikan dan lebih
mengikutsertakan karyawan terlibat
dalam penerapan learning
organization tersebut yaitu pemberian
saran terhadap pemecahan masalah
pekerjaan, (3) perlu mempertahankan
dan lebih memahami sikap dari
karyawan, sehingga perilaku
pimpinan tetap dapat diterima oleh
karyawan dalam memberikan arahan,
melatih dalam pemecahan masalah
pekerjaan, mendukung dengan
berdiskusi serta pemberian peluang
dengan menerima ide dan masukan
dari karyawan terkait pemecahan
masalah pekerjaan sebagai bahan
pertimbangan keputusan pimpinan
dalam kebijakannya.
Hal yang perlu
dipertimbangkan selainnya adalah (1)
diharapkan pimpinan mampu
memahami harapan dan kebutuhan
karyawan dari segi dukungan
pimpinan dalam bentuk perilaku,
yaitu mengerti, memahami karyawan
dengan diajak diskusi, bersikap
kekeluargaan tapi tetap profesional,
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sehingga tetap terjaga saling
menghormati antara karyawan
dengan atasan, (2) pemimpin
diharapkan juga mampu memahami
harapan dan kebutuhan karyawannya
tidak hanya dari segi non materiil
tetapi juga materiil yang menjadi
kebutuhan vital bagi karyawan dalam
kepuasan kerja, (3) penerapan
learning organization perlu
disosialisasikan kembali dengan
memberitahu nilai penting dari
penerapan sistem belajar ini, yang
mampu meningkatkan keahlian
pribadi karyawan, dengan ditunjang
tetap adanya pelatihan-pelatihan
yang telah dijadwalkan perusahaan
baik jangka pendek maupun jangka
panjang, (4) terkait turnover intention
dengan sikap pimpinan, diharapkan
pimpinan mampu memberikan rasa
aman dan nyaman bekerja pada
karyawan, sehingga dengan sikap
pimpinan yang kekeluargaan dan
menyatu dengan karyawan akan
lebih membuat karyawan tidak
merasa terkekang dengan segala
target pekerjaan.
Secara teoritis diharapkan
bagi peneliti selanjutnya melakukan
penelitian dengan menggunakan
variabel diluar variabel bebas yang
digunakan peneliti untuk menguji
kembali pengaruhnya variabel lain
terhadap turnover intention,
mengingat hasil perhitungan R-
Square turnover intention hanya
sebesar 35% mampu dijelaskan oleh
variabel learning organization dan
kepemimpinan.
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